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Аннотация: В статье анализируются особенности трансформации 
коммерческих банков в Республики Узбекистан, а также даётся сравнительная 
оценка трансформации отечественных банков с банками развитых стран в 
условиях экономической неустойчивости, рассматриваются нормативы по 
реформированию банковского сектора, а также международный опыт по 
цифровой трансформации банковской деятельности. В результате анализа было 
выявлено, что на трансформацию банковского сектора оказывают сильное 
влияние государственные регуляторы, уровень цифровизации экономики, 
корпоративная культура в банках и наличие чёткой стратегии для поэтапного 
развития банковской деятельности. 
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Abstract: The article analyzes the features of the transformation of commercial 
banks in the Republic of Uzbekistan, and also provides a comparative assessment of 
the transformation of domestic banks with banks of developed countries in conditions 
of economic instability, examines standards for reforming the banking sector, as well 
as international experience in digital transformation of banking. As a result of the 
analysis, it was revealed that the transformation of the banking sector is strongly 
influenced by government regulators, the level of digitalization of the economy, 
corporate culture in banks and the presence of a clear strategy for the gradual 
development of banking activities. 
"Science and Education" Scientific Journal / ISSN 2181-0842 November 2021 / Volume 2 Issue 11
www.openscience.uz 1186
Keywords: commercial bank, state banks, digitalization, transformation of 
banks, innovation, banking risks, mobile and online applications, ecosystem, IT. 
 
Введение. Коммерческие банки как основное звено экономики, 
способствуют перемещению финансовых активов с одного субъекта к другому, 
поддерживая при этом экономику. Траекторию развития коммерческих банков 
определяет совокупность факторов внешней среды, характеризующейся на 
данном этапе нестабильностью и повышенными рисками. Особенно, в условиях 
глобализации политические события, также их экономические последствия, 
переход к новому технологическому укладу, жесткие регуляторы контроля и 
повышенная конкуренция бросают вызов всем финансово-кредитным 
организациям. Ключевым фактором, определяющим смену парадигмы 
деятельности банков, становятся изменившиеся потребности клиентов. Уже 
сейчас основная часть населения проявляют большую лояльность к цифровым 
компаниям, нежели к традиционным игрокам. Следовательно, перед банками 
стоит задача осуществить переход на новый формат своей деятельности, 
внедряя инновационные технологии и подходы к управлению, чтобы 
обеспечить выживание на рынке в долгосрочной перспективе.  
Учитывая, что Узбекистан, на сегодняшний день, активно развивает своё 
сотрудничество с мировыми финансовыми организациями, то современные 
тенденции цифровизации в мире также непосредственно влияют на 
деятельность отечественных банков и приводят к потребности 
реформирования.Именно поэтому чрезвычайно актуальным является анализ 
эволюции банковского дела, поиск и построение модели проведения 
трансформации коммерческих банков, соответствующей лучшим мировым 
практикам и стандартам, но адаптированной с учетом национальных 
особенностей, что повысит конкурентоспособность и усилит позиции банков в 
экономических отношениях. 
Одним из важных аспектов трансформации банковской системы является 
цифровизация. В 2018 году исследовательская и консалтинговая компания, 
специализирующаяся на рынках информационных технологий Gartnerсделал 
смелый и тревожный прогноз: К 2030 году 80 процентов традиционных 
финансовых компаний прекратят свою деятельность[8].Gartner связал эти 
ожидаемые прогнозы с цифровизацией, показав что компании, которые не 
могут принять цифровую трансформацию, могут потерять свою долю рынка в 
пользу «глобальных цифровых платформ, финтех-компаний и других 
нетрадиционных игроков». С тех пор пандемия COVID-19 ускорила 
осуществление данных прогнозов, так как она способствовала снижению 
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зависимости многих потребителей от наличных денег и традиционных банков. 
В результате началась эра онлайн-банкинга и цифровых платежей. 
Оцифровка финансовой системы не обязательно приводит к устареванию 
наличных средств в ближайшем будущем и не означает неминуемой гибели для 
банков. Осваивая технологические достижения для улучшения своих продуктов 
и услуг и улучшения потребительского опыта, банки могут трансформировать 
свои бизнес-модели для процветания в эпоху цифровых технологий.  
В данной статье рассматриваются основные направления трансформации 
банковской деятельности, а также, роль цифровизации в повышении 
рентабельности банковского сектора и экономики в целом. 
Обзор литературы 
Разработка теоретических основ трансформации банков является одним из 
важных приоритетов для науки и практики, поэтому зарубежные и 
отечественные экономисты на протяжении многих лет изучают и предлагают 
свои подходы по вопросам неустойчивости в глобальном мире, по 
стратегическому управлению банками, разработке механизмов бизнес-
моделирования и методических основ трансформации организационной 
структуры банка, также его корпоративной культуры. 
В современном мире роль банка стала постепенно трансформироваться: 
его функции стали уже не столь исключительными. Например, Васильева Т.А. в 
своем исследовании доказывает, что банки перестают быть единственными 
владельцами уникальной информации, а из-за развития финансового 
инжиниринга и финансовых инструментов сделки заключаются без 
банковского вмешательства, примером чего могут стать «полные контракты», 
предлагаемые небанковскими финансовыми посредниками [9].  
О трансформации банковских функций говорит и теория 
дезинтермедиации, возникшая в начале 21 века. Козлова С.Ю. в своей статье 
пишет о том, что дезинтермедиация в банковском секторе выражена через 
утрату и снижение эффективности банковских функций как финансовых 
посредников[11]. По мнению Парусимовой Н.И., банки не создают 
добавленной стоимости, что характеризовало бы их как капиталистические, а 
остаются на стадии обменных отношений, присущих прошлому укладу, что 
говорит о дисфункции банковского посредничества или дезинтермедиации. 
Поэтому, при положительной динамике макроэкономических показателей 
национального банковского сектора, не хватает качественного предобразования 
бизнеса банков из депозитной в процентную форму [10].  
На протяжении последних десятилетий велась научная дискуссия о полном 
прекращении существования банков, а фраза, сказанная Биллом Гейтсом ещё в 
1994 году о том, что миру нужны банковские услуги, но не сами банки [11], 
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стала широко известной. Однако, роль банков в современном мире не столь 
потеряна и благодаря цифровой эволюции, банки, как субъекты экономических 
отношений и финансовые посредники, расширяя спектр своих услуг, всё еще 
функционируют и мы придерживаемся мнения, что на современном этапе 
банки смогут сохранить свою роль.  
Ниже рассмотрены концептуальные подходы основных характеристик 
деятельности современных банков по типу их функционированию. 
Таблица 1 




Кинг Б. Исаев Р.А. Васильева Т.А. 
Банк 
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- традиционная организационная 
структура; 
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колл-центры -«альтернативные 
каналы», которые не являются 
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подразделениями 
- традиционный или 
консервативный 
подход; 
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Кроме этого, научные труды экономистов, таких как Адзер И., Мамонтов 
А., Бергер К., Миллар В. и другие, были посвящены исследованию 
методических основ трансформации организационной структуры банка, а Исаев 
Р.А., Калтрел С., Королёв В.Ю. Синки Дж.Мл. раскрыли в своих работах 
методологию стратегического управления банком и механизм бизнес-
моделирования. Однако, они допускали упущения, как например то, что 
большинство из них рассматривали деятельность банка в рамках 
традиционного подхода, а также оставили открытыми отдельные аспекты 
преобразования банковского бизнеса в электронную форму.  
Методология исследования 
В ходе исследования нами были изучены тенденции развития цифровых 
банков, международный опыт по цифровизации банковского сектора и 
основные аспекты трансформации банков в Узбекистане.  
При анализе данных, полученных при изучении процесса цифровой 
трансформации банков, были широко использованы такие методы как: 
сравнение, таблично - графические, методы абстрактного мышления и 
системного подхода.  
Анализ и результаты 
На сегодняшний день во всем мире банки находятся в эпицентре цифровой 
трансформации, поэтому традиционным банкам приходится использовать 
новые технологии и возможности цифровизации для того чтобы сохранить 
конкурентоспособность на финансовом рынке, и стать более динамичными, 
оперативными и эффективными в удовлетворении потребителей банковских 
услуг. 
В основе цифровой трансформации лежит клиентоориентированность, то 
есть банки должны научиться вовремя определять потребности и желания 
клиента. При этом, чем современнее клиент, тем сложнее соответствовать его 
цифровым ожиданиям. Поэтому, многие исследовательские институты изучают 
и прослеживают изменения в потребностях клиентов, что в свою очередь, даёт 
возможность для сегментации клиентов исходя из их возраста, предпочтений и 
пола. 
Международной организации PWC, которое осуществляет сегментацию 
клиентов банковского сектора по их финансовым возможностям и 
потребностям в цифровых технологиях, делит потребителей на 5 сегментных 
групп и показывает процентное значение потребителей по предпочтению 
мобильных или онлайн банковских услуг. Особое внимание при этом уделяется 
поколению Y и Z, так как это сегмент, который только достигает пикового 
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возраста финансового потребления и рассматриваетсякак потенциальный 
клиент для банков в ближайшее будущее. Так, 2/3 клиентов поколений Y и Z 
отдают предпочтение интернету и мобильным устройствам (рисунок 1), и при 
выборе банка этой группой людей, намного важную роль играет цифровой 
набор функций, которые предлагает банк, нежели его расположение и бренд. 
 
Рис.1.Доля респондентов, которые "в настоящее время используют" или 
"рассматривают возможность использования" онлайн или мобильных 
банковских услуг, % [14] 
По словам Блейка Моргана, автора книги «Клиент будущего», процесс 
сегментации клиентов и изучение их потребностей влияет на многие важные 
аспекты бизнеса, включая обслуживание клиентов, организационную 
структуру, интеграцию данных, конфиденциальность, логистику и продажи. 
Кроме того, в отчётах 2020 года, Deloitteпоказал опрос, в котором приняли 
участие более 17000 потребителей банковских услуг, и по результатам опроса 
выяснилось, что 22% потребителей используют каналы онлайн и мобильных 
приложений более 10 раз в месяц для удовлетворения своих банковских 
потребностей[15]. 
По данным международной бизнес-платформы по рынкам и 
потребителямStatista, использование онлайн-банкинга и мобильного банкинга 
будет неуклонно расти в период с 2020 по 2024 год, при этом азиатский рынок 
будет крупнейшим. Как видно из графика, в 2020 году на Дальний Восток и 
Китай уже приходилось более 800 миллионов активных пользователей онлайн-
банкинга. Ожидается, что к 2024 году эта цифра достигнет почти одного 
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мире активно пользовались услугами онлайн-банкинга, и к 2024 году это число, 
по прогнозам, достигнет 2,5 миллиарда. Следовательно, если учитывать, что 
рост клиентской базы банков является одним из ключевых драйверов прибыли, 
то банкам придётся быть более гибкими к рыночным условиям и потребностям 
клиентов. 
 
Рис.2. Количество активных пользователей онлайн банкинга в 2020 году с 
прогнозами до 2024 года (в млн) [16] 
Все вышеуказанные факторы способствовали развитию нового 
инновационного канала обслуживания – экосистемы. Экосистема - это целая 
сеть/группа сотрудничающих и конкурирующих компаний, предлагающих 
собственные связанные между собой товары и услуги. В России первая 
экосистема в банках разработана в Сбербанке, которая функционирует и по сей 
день. Экосистема Сбербанка включает в себя следующие компоненты: 
рисковое страхование, электронную коммерцию, управление благосостоянием 
и брокерские услуги, развлечения, здоровье, е-образование и облачные 
сервисы. Благодаря созданию технологической экосистемы, Сбербанку удалось 
привлечь более 50 компаний в периметре экосистемы, более 60 млн 
ежемесячной аудитории нефинансовых сервисов и т.д. Также, интеграция ИТ 
инструментов привело к уменьшению стоимости транзакций в два раза. Такие 
экосистемы разрабатываются практически во всем мире способствуя 
оптимизацию многих операционных расходов и увеличение доходов.  
В мировой практике, компоненты цифровой трансформации можно 
разделить на 3 категории: 
1. Отношения с клиентами. Улучшение качества обслуживания клиентов - 
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технологий не только упрощаются внешние коммуникации, но и выходят на 
новый уровень аналитика, маркетинг и продажи. 
2. Процессы внутри организации. Ожидается, что изменения в 
инфраструктуре компании приведут к появлению новых процессов. Например, 
обмен данными по электронной почте - это не новый процесс, а просто более 
современный способ решения повседневных задач. Другое дело - внедрение 
системы EDI для обмена цифровой информацией. При этом банк получает 
колоссальные выгоды: ускорение взаимодействия с партнерами, повышение 
производительности и устранение бумажной волокиты. И все это связано с 
изменением модели обмена данными, то есть цифровизацией рабочего 
процесса. 
3. Политическая сила руководства. Исследование BCGпоказывает, что 
цифровая трансформация терпит неудачу в 70% случаев. Но почему это 
происходит и, что более важно, что организация может сделать для достижения 
успеха? Одна из основных причин неудач - страх руководства перед 
переменами.  
Эффект от нововведений зависит от готовности руководства 
переосмыслить стиль и процессы управления бизнесом, и, в частности, 
качество обслуживания клиентов. Осознавая себя, команда сможет проложить 
четкий путь к цифровой трансформации и с большей вероятностью будет 
работать над ее успехом. 
Как и в других странах, в Узбекистане также идёт процесс трансформации 
банковского сектора, особенно в государственных банков. Президент РУз 
Мирзиёев Ш.Ш. в 2020 году принял Указ «О стратегии реформирования 
банковской системы Республики Узбекистан» где были конкретно указаны 
целевые показатели реализации стратегии. Для этого, в рамках закона была 
разработана «дорожная карта», согласно которой определены четыре 
приоритетных направлений развития банковско-финансовой системы: 
1. Повышение эффективности банковской системы: привлечение 
стратегических инвесторов, сокращение льготных кредитов и другие. 
2. Повышение финансовой стабильности: совершенствование 
корпоративного управления в банках, развитие банковского надзора и системы 
управления рисками; 
3. Расширение доступности банковских услуг: развития экосистемы 
финансового посредничества, разработки и реализации Национальной 
стратегии повышения финансовой доступности в сотрудничестве со 
Всемирным банком; 
4. Снижение государственной доли в банковской системе. 
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Данные инициативы, в первую очередь, направлены на улучшение 
инновационных технологий в банках, разработку новых цифровых каналов для 
доступа всех слоев населения и развитию банков как универсальные 
финансовые институты. В результате реформ в рамках стратегии планируется, 
чтоповышение доли активов банков без государственной доли, в общем объеме 
активов с текущих 16 процентов до 60 процентов к концу 2025 года, 
повышение доли обязательств банков перед частным сектором в общем объеме 
обязательств с текущих 28 процентов до 70 процентов к концу 2025 года, 
повышение соотношения депозитов и обязательств банков 
с текущих 41 процентов до 50 процентовк концу 2025 года[17]. 
Выводы и предложения 
Основываясь на результаты анализа исследуемой темы можно сделать 
следующие выводы: 
Банки, как финансовые институты играют решающую роль в эффективном 
распределении сбережений и инвестиций в рыночной экономике и важны для 
стабильности всей финансовой структуры. Поэтому, они должны одновременно 
реформироваться вместе с экономикой и иметь гибкие инструменты. Так как 
современной характерной чертой экономики является цифровизация, то 
банковский сектор, как часть экономики, также должен отвечать современным 
требованиям, ведь уровень рентабельности и функционирование банков 
непосредственно могут иметь макроэкономические последствия.  
Теоретические и практические результаты анализа и оценки цифровой 
трансформации банков послужили формированию следующих предложений: 
1. Каждый банк, исходя из своих интересов и направлений 
функционирования, должны разработать чёткую дорожную карту по цифровой 
трансформации для поэтапного внедрения новых инновационных услуг, что в 
свою очередь может привести к оптимизации операционных расходов и 
увеличению прибыли; 
2. Разработать план мероприятий для обеспечения операционной 
эффективности и финансовой устойчивости. Необходимо создать новые 
цифровые продукты соответствующие региональным и маркетинговым 
стратегиям для дальнейшего развития в рыночных условиях; 
3. Важно усилить корпоративное управление и укрепить корпоративную 
культуру с акцентом на открытую коммуникацию и продвижение амбициозных 
целей; 
4. Клиентоориентированность. Внедрение тех цифровых продуктов и 
услуг, которые отвечают потребностям клиентов и удовлетворяют требования 
банка по доходности одновременно. 
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Несмотря на то, что в условиях пандемии коронавируса банки столкнулись 
с потребностью трансформации всех своих бизнес-процессов, цифровизации 
услуг и изменения подхода функционирования, нужно отметить, что эти 
потребности привели к новой эре цифровых банков, которые имеют более 
гибкие подходы к неустойчивым экономическим изменениям и более широкий 
спектр продуктов и услуг чем традиционные банки. 
 
Использованная литература 
1. Закон Республики Узбекистан от 08.06.2015 г. №ЗРУ- 387 «О рынке 
ценных бумаг»; 
2. Закон Республики Узбекистан от 25.12.2019 г. №ЗРУ -598 «Об 
инвестициях и инвестиционной деятельности»; 
3. Указ Президента Республики Узбекистан от 07.02.2017 года № УП-
4947 «О Стратегии действий по дальнейшему развитию Республики 
Узбекистан»; 
4.  Указ Президента Республики Узбекистан от 09.01.2018 г. № УП-5296 
«О мерах по коренному совершенствованию деятельности Центрального банка 
Республики Узбекистан»; 
5. Указ Президента Республики Узбекистан от 2 марта 2020 года № УП-
5953 «О государственной программе по реализации Стратегии действий по 
пяти приоритетным направлениям развития Республики Узбекистан в 2017-
2021 годах в «Год развития науки, просвещения и цифровой экономики»; 
6.  Мирзиёев Ш. Послание Президента Республики Узбекистан к 
Олиймажлису.- Ташкент: ИПТД «Узбекистан», 2019 .-56 с. 
7. Послание Президента Республики Узбекистан Шавката Мирзиёева 
Олий Мажлису. Ташкент, 24 января 2020 года (www.president.uz). 
8. Gartner: “Gartner Says Digitalization Will Make Most Heritage Financial 
Firms Irrelevant by 2030,” October 29, 2018. 
9. Васильева, Т.А. Концепция банк. 3.0: Глобальные тенденции и 
последствия // Open Journal Systems. [Электронный ресурс]. - URL: 
http://fkd.org.ua/article/view/107714/105099 (дата обращения: 17.03.2018).  
10. Козлова, С.Ю. Дезинтермедиация в банковском секторе: сущность и 
особенности проявления // Теория и практика общественного развития. - 2012. - 
[Электронный ресурс]. – URL: https://cyberleninka.ru/article/n/dezintermediatsiya-
v-bankovskom-sektore-suschnost-i-osobennosti-proyavleniya (дата обращения: 
27.02.2019).  
11. Парусимова, Н.И. Тенденции развития банковского дела и 
трансформация банковских продуктов в разных типах экономических систем: 
автореф. ... д-ра эконом. наук. - СПб., 2006.  
"Science and Education" Scientific Journal / ISSN 2181-0842 November 2021 / Volume 2 Issue 11
www.openscience.uz 1195
12. Банк 3.0. Почему сегодня банк – это не то, куда вы ходите, а то, что вы 
делаете // Банки.ру [Электронный ресурс]. - URL: 
https://www.banki.ru/news/daytheme/?id=7194663 (дата обращения: 28.12.2018).  
13. Кинг, Б. Банк 3.0. Почему сегодня банк – это не то, куда вы ходите, а 
то, что вы делаете [Пер. с англ. М. Мацковской]. – М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 
2014. – 520 с.  
14. www.pwc.com – официальный сайт международной компании 
PricewaterhouseCoopers. 
15. www.deloitte.com – официальный сайт международной компании 
Deloitte. 
16. www.statista.com – официальный сайт немецкой компании, 
специализирующейся на рыночных и потребительских данных. 
17.  Указ Президента Республики Узбекистан № УП-5992 от 12.05.2020 
года “О стратегии реформирования банковской системы Республики 
Узбекистан на 2020-2025 годы” 
 
References 
1. Law of the Republic of Uzbekistan dated 08.06.2015 No. ЗРУ-387 "On the 
securities market"; 
2. Law of the Republic of Uzbekistan dated December 25, 2019 No. ЗРУ -598 
"On investments and investment activities"; 
3. Decree of the President of the Republic of Uzbekistan dated 07.02.2017 No. 
UP-4947 "On the Strategy of Actions for the Further Development of the Republic of 
Uzbekistan"; 
4. Decree of the President of the Republic of Uzbekistan dated 09.01.2018 No. 
UP-5296 "On measures to radically improve the activities of the Central Bank of the 
Republic of Uzbekistan"; 
5. Decree of the President of the Republic of Uzbekistan dated March 2, 2020 
No. UP-5953 "On the state program for the implementation of the Action Strategy in 
five priority areas of development of the Republic of Uzbekistan in 2017-2021 in the" 
Year of the development of science, education and the digital economy "; 
6. Mirziyoyev Sh. Address of the President of the Republic of Uzbekistan to 
Oliymazhlis.- Tashkent: IPTD “Uzbekistan”, 2019.-56 p. 
7. Message from the President of the Republic of Uzbekistan Shavkat 
Mirziyoyev to the Oliy Majlis. Tashkent, January 24, 2020 (www.president.uz). 
8. Gartner: “Gartner Says Digitalization Will Make Most Heritage Financial 
Firms Irrelevant by 2030,” October 29, 2018. 
9. Vasilieva, T.A. Bank concept. 3.0: Global Trends and Implications // Open 
Journal Systems. [Electronic resource]. - URL: 
"Science and Education" Scientific Journal / ISSN 2181-0842 November 2021 / Volume 2 Issue 11
www.openscience.uz 1196
http://fkd.org.ua/article/view/107714/105099 (date accessed: 17.03.2018). 
10. Kozlova, S.Yu. Disintermediation in the banking sector: essence and 
features of manifestation // Theory and practice of social development. - 2012. - 
[Electronic resource]. - URL: https://cyberleninka.ru/article/n/dezintermediatsiya-v-
bankovskom-sektore-suschnost-i-osobennosti-proyavleniya (date of access: 
27.02.2019). 
11. Parusimova, N.I. Trends in the development of banking and the 
transformation of banking products in different types of economic systems: author. ... 
dr. econom. sciences. - SPb., 2006. 
12. Bank 3.0. Why today a bank is not where you go, but what you do // 
Banks.ru [Electronic resource]. - URL: 
https://www.banki.ru/news/daytheme/?id=7194663 (date of access: 28.12.2018). 
13. King, B. Bank 3.0. Why today the bank is not where you go, but what you 
do [Per. from English M. Matskovskaya]. - M .: CJSC "Olymp-Business", 2014. - 
520 p. 
14. www.pwc.com is the official site of the international company 
PricewaterhouseCoopers. 
15. www.deloitte.com - the official site of the international company Deloitte. 
16. www.statista.com is the official website of a German company specializing 
in market and consumer data. 
17. Decree of the President of the Republic of Uzbekistan No. UP-5992 of 
12.05.2020 "On the strategy of reforming the banking system of the Republic of 
Uzbekistan for 2020-2025" 
"Science and Education" Scientific Journal / ISSN 2181-0842 November 2021 / Volume 2 Issue 11
www.openscience.uz 1197
